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1. Введение
Процесс управления персоналом как составной элемент организации про-
изводства стал представлять интерес для научных исследований с того момен-
та, как зародилась сама наука «менеджмент». В современных условиях, в век 
информационных технологий и роста конкурентной борьбы во всех сегментах 
национальных и мирового рынка правильное распределение и использование 
человеческих ресурсов стало важно как никогда. Успех любого предприятия 
(организации, компании), прежде всего, зависит от конкурентоспособности его 
персонала. Конкурентоспособность персонала формируется под воздействием 
многих факторов, анализ которых в той или иной степени представляет научный 
и практический интерес. Конкурентоспособность персонала формируется под 
воздействием многих факторов, анализ которых в той или иной степени пред-
ставлен в научной и учебной литературе. 
2. Ключевые факторы повышения конкурентоспособности персонала
Наряду с общеизвестными макроэкономическими, организационными, 
конъюнктурными и внутренними квалификационными факторами необходимо 
выделить новые ключевые факторы повышения конкурентоспособности персо-
нала в современных условиях. К ним, по нашему мнению, относятся:
– глобализация не только финансовых рынков, но и рынков трудовых ресурсов, 
когда свободная миграция рабочей силы, в том числе высококвалифицирован-
ной, как правило, лояльной к требованиям работодателей, оказывает ценовое 
давление на национальный рынок трудовых ресурсов, что является мощным 
стимулом для каждого работника повышать свою конкурентоспособность (Па-
дение конкурентоспособности рабочей силы в России в настоящее время стало 
общепринятым фактом. Его истоки следует искать в 90-х годах прошлого века. 
Когда началась перестройка, пострадали или были полностью разрушены система 
ПТУ (профессиональные технические училища), система среднего специального 
образования, упал престиж инженерных специальностей, многие высококвали-
фицированные специалисты сменили профессию или уехали за рубеж. Бизнес 
проходил период первоначального накопления капитала и не тратил средства 
на обучение персонала, не думал о повышении его конкурентоспособности);
– глобальная экономическая трансформация, требующая нового качества 
трудовых ресурсов, определяемых как интеллектуальный капитал;
– переход на инновационную модель развития экономики, предполагающий 
превращение просто квалифицированной рабочей силы в интеллектуальные 
ресурсы, способные преобразоваться в интеллектуальный капитал;
– новое качество менеджмента, способное обеспечить повышение конкурен-
тоспособности персонала в рамках реализуемых им бизнес-проектов.
Руководители, игнорирующие эти новые явления, обусловленные процессом 
глобализации и меняющие социально-экономический облик страны, не смогут 
обеспечить успешное развитие своих организаций. Представляется, что при-
нятие этой новой реальности должно стать концептуальной основой стратегии 
управления персоналом и учитываться при анализе всех факторов, оказывающих 
влияние на его конкурентоспособность.
Анализ факторов предполагает их традиционное деление по источни- 
кам происхождения на внешние (макро и мегоуровень), проявление которых 
в малой степени зависит от деятельности организации, и внутренние (микро-
уровень), – почти целиком определяемые ее руководством. Структуризация 
факторов, влияющих на конкурентоспособность работников, достаточно часто 
встречается в специальной литературе. В некоторых работах просматривается 
стремление авторов классифицировать факторы конкурентоспособности с 
позиции постановки задач для менеджмента. Целесообразно учитывать эти 
факторы при разработке конкурентной стратегии развития организации. Та-
кой подход, по нашему мнению, представляет научный интерес. Однако сами 
предлагаемые классификации требуют существенной доработки. Так, пере-
числяемые внешние факторы, должны быть сгруппированы по определенным 
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признакам, что позволит руководству 
конкретизировать задачи их анализа и 
планирования управленческих реше-
ний, выбора инструментов и методов 
их реализации. Представляется, что 
анализ внешних факторов конкурен-
тоспособности персонала должен 
быть обусловлен ясным пониманием 
тех конкурентных преимуществ, кото-
рые организация намерена получить. 
К внешним факторам, способным 
в принципе повлиять на уровень кон-
курентоспособности ее персонала, не-
обходимо отнести следующие группы 
факторов:
• макроэкономические факторы – 
общая социально-экономическая ситу-
ация в стране, состояние финансовой 
сферы, уровень безработицы, налого-
вая и социальная политика государс-
тва, прежде всего, политика занятости, 
качество общего и профессионального 
образования и т.п.
В этой связи перед менеджментом 
встают такие задачи, как анализ мак-
роэкономических показателей, денеж-
но-кредитной и налоговой политики, 
уровня инфляции, угроз финансового 
кризиса и роста безработицы, что 
требует определения степени влияния 
этих факторов на конкретный бизнес, 
включая перспективы привлечения и 
использования квалифицированной 
рабочей силы;
• уровень развитости правовых 
основ предпринимательства. 
Учет этого фактора ставит задачи 
обеспечения юридической грамот-
ности менеджмента, создания на 
предприятии юридической службы или 
установления партнерских отношений 
с надежной юридической консультаци-
ей, поддержки участия сотрудников в 
профессиональных союзах;
• государственная поддержка биз-
неса. 
Как известно, этот фактор имеет 
значение не для всех сфер деятельнос-
ти. Довольно распространено мнение, 
что круг таких хозяйствующих субъек-
тов ограничен и на помощь государства 
большинству рассчитывать не прихо-
дится. Однако формы государственной 
поддержки разнообразны, а руководи-
тели предприятий (организаций) не 
всегда с ними знакомы. Необходимо 
решение следующих задач: выяснить 
характер, степень и формы поддержки 
бизнеса предприятий данной отрасли 
и организационно-правовой формы; 
выявить характер участия государства 
на всех уровнях в подготовке кадров 
соответствующего профиля и возмож-
ность их использования;
• уровень конкуренции на рынке 
товаров и услуг, на котором функ-
ционирует предприятие, состояние 
рынка труда в целом и в его отдельных 
сегментах – отраслевых или реги-
ональных, стабильность, динамика 
спроса на рабочую силу, цена трудовых 
ресурсов.
Задачи для менеджмента: опре-
делить уровень конкуренции данного 
рыночного сегмента (высококонкурен-
тный рынок, олигополия, монополия и 
т.д.), свою долю на рынке, конкурен-
тные преимущества или (и) слабые 
стороны, перспективы повышения 
конкурентоспособности предприятия 
(организации);
• уровень конкуренции на конкрет-
ном рынке труда.
Целесообразно определить этот 
уровень и степень конкурентоспо-
собности своего персонала в целом и 
по отдельным конкурентным пози-
циям. Исходя из результатов анализа, 
определить стратегию и тактику ее 
повышения.
Внутренние факторы конкурентос-
пособности персонала довольно под-
робно описаны и проанализированы в 
научной и учебной литературе. [1, 2] К 
ним относятся размер и организацион-
но-правовая форма предприятия, вид 
его деятельности, организационная 
структура (она определяет дифферен-
циацию персонала – административ-
ный, инженерный, обслуживающий, 
рабочие и т.п.), качество менеджмента, 
уровень квалификации сотрудников, 
интеллектуальный потенциал, система 
мотивации персонала и т.д.
3. Классификация внутренних 
факторов повышения 
конкурентоспособности персонала
Действие тех или иных факторов 
формирует конкурентные преимущес-
тва как предприятия в целом, так и его 
сотрудников. 
Анализ различных трактовок внут-
ренних факторов позволил разработать 
авторскую классификацию, ориенти-
рованную, аналогично классификации 
внешних факторов, на постановку и 
принятие управленческих решений 
в части повышения общей и инди-
видуальной конкурентоспособности 
персонала. 
Из всего разнообразия внутренних 
факторов в качестве ключевых мы 
выделяем следующие факторы:
1. Отраслевая и организационно-
правовая принадлежность предприя- 
тия. 
Учет этого фактора требует поста-
новки задачи использования конкурен-
тных преимуществ, если они объек-
тивно определены принадлежностью 
хозяйствующего субъекта к данной 
отрасли, сфере бизнеса, правовому 
статусу.
2. Ресурсная база деятельности 
(доступ к природным и финансовым 
ресурсам, инфраструктура, квалифика-
ционный уровень рабочей силы и т.п.).
Задачи менеджмента: обеспечение 
эффективного использования всех 
имеющихся ресурсов, разработка биз-
нес-плана по привлечению необходи-
мых отсутствующих ресурсов.
3. Масштаб деятельности и орга-
низационная структура предприятия.
С учетом указанного фактора не-
обходимо решение следующей задачи: 
исходя из принятой стратегии разви-
тия, проанализировать и определить 
оптимальную потребность в рабочей 
силе по уровням ее квалификации. 
На основе проведенного анализа раз-
работать и реализовать программы 
повышения квалификации, соответс-
твующие современным профессио-
нальным требованиям, для каждого 
уровня специалистов.
4. Качество менеджмента.
Значение этого фактора для по-
вышения конкурентоспособности 
сотрудников очевидно. Перед топ-ме-
неджментом организаций стоят зада-
чи постоянного повышения квалифи-
кационного уровня управленческого 
персонала, использования передово-
го международного и национального 
опыта (лучшие практики) управления 
производством и, в частности, че-
ловеческими ресурсами, изучение 
и отбор наиболее эффективных 
инструментов и методов управления 
конкурентоспособностью персонала 
и ее оценки. 
Внутренние конкурентные пре-
имущества организации достигаются 
и реализуются персоналом, прежде 
всего, благодаря профессионализму 
и личностным мотивациям руково-
дителей. 
Таким образом, предлагаемая нами 
классификация факторов конкурентос-
пособности персонала, в отличие от 
уже описанных в научной литературе, 
позволяет грамотно формулировать 
и успешно решать управленческие 
задачи ее повышения.
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4. Методики оценки 
конкурентоспособности персонала
Учет факторов, влияющих на кон-
курентоспособность персонала, обус-
ловливает объективность ее оценки. 
Однако при этом не следует забывать 
о роли применяемых методик оцен-
ки. Как показывает анализ теории и 
практики управления человеческими 
ресурсами, все методики можно разде-
лить на три категории: методологичес-
кого характера, имеющие прикладное 
значение и рекомендованные для ши-
рокого применения, и внутренние ме-
тодики, разработанные специалистами 
конкретных организаций для решения 
каких-либо конкретных задач.
Методики методологического ха-
рактера базируются на понимании 
их авторами сущности конкурентос-
пособности, ее терминологическом 
звучании. Оценочный аспект наиболее 
полно, по нашему мнению, представ-
лен в синергетических трактовках 
конкурентоспособности.
Так, Т.Хлопова считает, что кон-
курентоспособность персонала – это 
«интегральная характеристика степени 
развития трудового потенциала пред-
приятия и степени его использования 
в существующих производственно-
экономических условиях и определя-
ющая уровень конкурентоспособности 
выпускаемой предприятием продук-
ции». [3]
С.И.Сотникова определяет кон-
курентоспособность персонала, как 
совокупную конкурентоспособность 
отдельных работников или их групп. 
А под конкурентоспособностью 
отдельного работника она понимает 
способность к индивидуальным до-
стижениям в труде, представляющим 
вклад в достижение организационных 
целей. Автор выделяет два подхода 
к анализу конкурентоспособности 
персонала:
1) структурный – конкурентоспо-
собность персонала рассматривается 
как сложное явление, включающее 
комплекс характеристик, в основе ко-
торых лежит выделение компонентов 
трудового потенциала. Их изменение 
является оценочным показателем;
2) функциональный – конкурен-
тоспособность персонала восприни-
мается как способность к осущест-
влению профессиональной деятель-
ности, определяющую возможность 
достигать при заданных условиях 
определенных результатов труда, с 
учетом вклада каждого работника. 
[2] Не сложно сделать вывод, что 
конкурентоспособность персонала яв-
ляется интегрирующим показателем 
конкурентоспособности отдельных 
сотрудников и их групп.
Некоторые авторы идут еще даль-
ше и выводят конкурентоспособность 
персонала на более высокий уро-
вень. Так, в учебнике Р.Фатхутдинова 
встречается понятие «пирамиды кон-
курентоспособности», в котором 
каждый следующий, верхний уровень 
базируется на конкурентном потенци-
але предыдущих уровней. [4] Если не 
рассматривать пирамиду как механи-
ческий набор модулей, а исходить из 
их органического взаимодействия, то 
можно предположить наличие синер-
гетического эффекта.
По мнению автора, конкурентос-
пособный персонал, передовые техно-
логии и достаточные для реализации 
стратегических целей организации 
ресурсы обеспечивают не только ее 
конкурентоспособность, но и позволя-
ют решать более масштабные задачи, 
включая выход на международный 
уровень конкуренции. Проблема ак-
туальная, если учесть, что в России 
не так уж много высоко конкурентных 
отраслей. Многолетние дискуссии 
вокруг вступления России в ВТО, в 
конечном счете, сводятся к тому, что 
решение проблем модернизации и 
создания инновационной экономики 
упирается в качество рабочей силы. 
Такой подход позволяет в большей 
степени, чем остальные, учитывать 
фактор экономической глобализации.
Ориентация на ту или иную ме-
тодику, по нашему мнению, должна 
соответствовать принятой на высшем 
уровне управления организацией 
концепции поддержания конкурен-
тоспособности персонала. В послед-
ние годы получил распространение 
подход на основе балльно-рейтинго-
вой оценки качества объекта иссле-
дования. Применительно к оценке 
конкурентоспособности персонала 
предлагаем использовать, так называ-
емый, дифференцированный подход 
к оценке конкурентоспособности 
персонала, основанный на оценке 
конкурентоспособности отдельных 
работников и их групп по разным 
критериям. Выбор тех или иных 
критериев определяет прикладной 
характер методики оценки конку-
рентоспособности персонала. К ти-
пичным критериям, используемым 
в управлении персоналом можно 
отнести следующие характеристики:
• физический потенциал – пол, 
возраст, состояние здоровья;
• психофизиологический потен-
циал (психотип), который характери-
зуется эмоциональностью, поведен-
ческими навыками (воспитанность, 
трудолюбие, целеустремленность, 
добросовестность, ответственность, 
нравственность и т.п.), коммуника-
бельностью, организаторскими спо-
собностями;
• профессиональный уровень – 
общее и специальное образование, 
квалификационный уровень, знания, 
умения, компетенции, опыт админис-
тративной работы;
• творческий потенциал (креатив-
ность). 
Наиболее известные признаки 
личностного трудового потенциала 
давно формализованы и представлены 
в анкетах, заполняемых гражданами 
при поступлении на работу, или в 
Рис. 1. Пирамида конкурентоспособности
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подготовленных ими самостоятельно 
резюме. Как правило, в них указыва-
ется пол, возраст, общеобразователь-
ная и профессиональная подготовка, 
общий стаж работы и стаж работы по 
специальности, семейное положение, 
наличие дипломов и сертификатов, 
свидетельствующих о стремлении к 
профессиональному росту. Некоторые 
авторы выделяют такие не формали-
зуемые признаки, как «…физическое 
и психическое здоровье; личностные 
характеристики; отношение к труду». 
Конечно, эту информацию можно 
получить из косвенных источников. 
Ориентируясь, например, на непре-
рывность работы на одном месте 
или в одной организации, наличие 
поощрений и других знаков отличия, 
характеризующих отношение к труду, 
сведения, полученные из медицинских 
учреждений (с учетом требований за-
конодательства).
Выбирая те или иные критерии 
оценки отдельных работников или 
их категорий, менеджеры должны 
оценивать вклад каждого в общую 
конкурентоспособность трудового 
коллектива с учетом профиля его де-
ятельности и особенностей бизнеса. 
Алгоритм методики балльной оценки 
конкурентоспособности персонала на 
основе дифференцированного подхода 
представлен в таблице №1. 
Для оценки конкурентоспособ-
ности отдельных сотрудников и их 
категорий определяется интегриру-
ющий показатель конкурентоспособ-
ности, выражаемый в баллах, как по 
критериям внутренней оценки, так и 
по критериям рыночной конкурентос-
пособности. Каждой позиции соот-
ветствует определенный балл. Баллы 
определены эмпирическим путем. 
 В представленном выше примере 
оценка конкурентоспособности пер-
сонала по первому критерию (физи-
ческий потенциал) имеет наиболее 
существенное значение для рабочей 
категории с дифференциацией по 
полу, возрасту, состоянию здоровья 
и уровню жизни. Притом, что наибо-
лее высокий балл присваивается по 
профессиональному уровню предста-
вителям всех групп, наибольшее его 
значение имеют специалисты. В том 
случае, когда количество баллов по 
разным группам совпадает, на оцен-
ку конкурентоспособности влияет 
показатель весового значения того 
или иного критерия. При простейшей 
системе оценки возможен следующий 
вариант:
• необходимое конкурентное качес-
тво отсутствует – 0 баллов; 
• качество проявляется не в полной 
мере – 0,1-0,2 баллов в зависимости от 
категории персонала; 
• качество должно присутствовать 
обязательно, проявляясь на среднем 
уровне – 0,25-0,35 балла; 
• качество устойчиво, наглядно, 
выше среднего – 0,35-0,5 и более 
баллов.
5. Интеллектуальный потенциал 
человека как решающий фактор 
общественного прогресса и 
экономического роста
Особое внимание следует уделить 
оценке творческого потенциала персо-
нала. В настоящее время специальных 
методик его оценки нет, рыночные 
показатели конкурентоспособности 
только формируются в отдельных 
сегментах рынка, прежде всего, в 
сфере науки, образования и культуры 
с ориентацией на международные 
аналоги. Переход на инновационную 
модель развития экономики предпола-
гает рост значения этого показателя по 
всем группам персонала и в баллах, и 
весовых оценках. 
Общий уровень конкурентоспособ-
ности определяется по совокупности 
баллов по всем критериям и груп-
пам персонала. В рассматриваемом 
примере его конкурентоспособность 
оценивается в 3 балла. Много это или 
недостаточно? Обладает ли персонал 
определенными конкурентными пре-
имуществами? 
Цель разработки и применения 
такой оценки конкурентоспособ-
ности персонала состоит в анализе 
качества основных категорий работ-
ников для формирования адекватной 
программы ее повышения. Задачей 
менеджмента персонала является 
выявление его сильных и слабых 
сторон и возможностей повышения 
конкурентоспособности с учетом 
соответствия рыночным показателям 
и всех факторов, воздействующих 
на рынок труда и деятельность отде-
льной организации.
В системе факторов, формиру-
ющих конкурентоспособность пер-
сонала, в условиях инновационного 
развития на первый план выступает 
их интеллектуальная составляющая. 
Методологической основой анализа 
вышеуказанных ключевых факторов 
является теория «Управления чело-
веческим капиталом». Важно понять, 
насколько она применима в иннова-
ционной экономике. Конечно, следует 
учитывать, что этой экономики пока 
еще нет, она только зарождается и пока 
еще для России является заманчивой 
перспективой развития. Речь идет об 
определении ее цели и конкретизации 
задач, в том числе касающихся кадро-
вого потенциала. Основоположники 
теория человеческого капитала Г. Бек-
кер, Т. Шульц, М. Боумен, удостоенные 
Нобелевской премии, рассматривают 
производительный интеллектуальный 
потенциал человека как решающий 
фактор общественного прогресса и 
экономического роста. 
Наряду с таким позитивным факто-
ром в современных условиях сущест-
венным фактором повышения конку-
рентоспособности персонала является 
угроза экономического, прежде всего, 
финансового кризиса.
Применительно к бизнесу кризис – 
это всегда период нестабильности. В 
сфере управления персоналом – это 
Таблица 1
Алгоритм методики  балльной оценки конкурентоспособности персонала на 
основе дифференцированного подхода
Критерии оценки  
конкурентоспособности  
персонала
Весовые значения соответствия 
установленным критериям 
определенных категорий 
работников
рабочий специалист менеджер
1. Физический потенциал работника (пол, воз-
раст, состояние здоровья)
0,30 0,20 0,20
2. Психофизиологический  потенциал (психотип, 
эмоциональность, поведенческие навыки, ком-
муникабельность, орг. способности)
0,15 0,20 0,25
3. Профессиональный уровень (образование, ква-
лификационный уровень, компетенции, опыт)
0,35 0,35 0,30
4. Творческий потенциал, интеллект, креативность 0,20 0,25 0,25
Итого 1,00 1,00 1,00
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неудовлетворённость оплатой труда, 
отток квалифицированного персонала, 
социально-психологическая напряжён-
ность в коллективе, возникающая 
из-за отсутствия видения перспектив 
развития предприятия, страха перед 
возможным сокращением. Кризис – се-
рьезный фактор, негативно влияющий 
на конкурентоспособность экономи-
ческих субъектов. Его положительной 
стороной является вывод о необходи-
мости постоянного повышения инди-
видуальной конкурентоспособности 
как условия выживания в сложных 
экономических условиях. В любом 
случае решающую роль играет пози-
ция менеджеров предприятия.
Организационный фактор занимает 
особое место в системе управления 
персоналом.
Для повышения конкурентоспо-
собности персонала с учетом всей 
совокупности рассмотренных выше 
факторов компании могут использо-
вать солидный набор инструментов 
и методов. Важно их грамотное при-
менение. 
6. Заключение
Факторы конкурентоспособности 
персонала следует рассматривать в раз-
резе конкретизирующих его развитие 
стратегических целей, инструментов 
и методов управления персоналом. 
Особого внимания требует учет новых 
факторов, связанных с глобализацией 
экономики и определяющих перспек-
тивы роста конкурентоспособности, 
как российского рынка труда, так и 
персонала отдельных предприятий и 
организаций.
Предложена классификация фак-
торов конкурентоспособности персо-
нала, в отличии от представленных в 
научной литературе, формулирующая 
управленческие задачи ее повышения. 
Определен алгоритм балльно-рейтин-
говой оценки конкурентоспособности 
персонала на основе дифференциро-
ванного подхода.
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